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Введение 
Широкое распространение стейкхолдер-менеджмента началось после публикации в 1984 го-
ду работы P. Фримена [1]. В ней впервые был предложен термин «стейкхолдер» и идея рассмот-
рения фирмы и ее окружения как совокупности стейкхолдеров, интересы которых должны быть 
учтены. Если говорить о терминологии, то «stakeholder» в переводе с английского означает 
«держатель интереса». В русском языке существуют различные интерпретации и синонимы: за-
интересованная сторона, группа влияния, группа интересов, причастная сторона и другие.  
Чтобы определить, какая вариация наиболее точно соответствует оригинальному видению, рас-
смотрим трактовку P. Фримена: «Стейкхолдер – любая группа или индивид, которые могут вли-
ять или на которые влияет достижение целей организации» [1].  
Исследователь М.А. Петров [2] отмечает, что ошибочно считать P. Фримена первооткрыва-
телем теории стейкхолдеров, так как некоторые выводы о наличии в окружении фирмы заинтере-
сованных сторон содержатся и у более ранних исследователей [3]. Однако труд P. Фримена, без-
условно, важен, работа внесла ясность в понимание теории заинтересованных групп. 
К числу других заслуженных зарубежных авторов в исследуемой области можно отнести 
Р. Митчелла, Л. Престона, Дж. Фрумена, А. Шапиро [4, 5]. Для рассматриваемой темы интересны 
также идеи основоположников теории ресурсных отношений – Дж. Барни [6], Р. Грант, 
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Аннотация. «Подключение» к проектам большого числа заинтересованных сторон и 
объективная невозможность удовлетворения интересов абсолютного большинства стейкхол-
деров обуславливают актуальность разработки моделей ресурсного обмена, ориентирован-
ных, в первую очередь, на их допустимость для агентов и только потом – на оптимальность.  
Цель исследования. Разработать прикладную модель оценки и управления ресурсным 
взаимодействием причастных сторон проекта.  
Материалы и методы. В качестве базовой модели для реализации поставленной цели 
применяется линейная модель международной торговли. Исходные данные для подстановки в 
модель характеризуют структуру взаимоотношений между агентами обмена и могут быть по-
лучены в результате применения модифицированного инструмента анализа иерархий.  
Результаты. Получена прикладная модель оценки и управления ресурсным взаимодей-
ствием. С помощью средства «Поиск решений» программы MS Excel получены результаты 
практического апробирования модели оценки допустимого ресурсного взаимодействия 
стейкхолдеров.  
Заключение. Результаты практического применения модели представляются в формате 
двух векторов: «допустимого» и «действительного» ресурсных обменов. В зависимости от 
содержательной интерпретации результатов исследователь может оценивать разбалансиро-
ванность ресурсного обмена или устанавливать приоритетность стейкхолдеров в проекте, 
управлять отклонениями. 
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Дж. Пфеффер, Г. Салансик. Среди отечественных исследователей, развивающих направление 
ресурсного взаимодействия стейкхолдеров, можно выделить М.А. Петрова [2], В.Н. Буркова [7], 
С.А. Баркалова [8], А.А. Гресько, К.С. Солодухина [9, 10] и др. 
Сегодня стейкхолдер-менеджмент выступает в качестве одной из функциональных областей 
управления проектами, поэтому подход направлен на изучение взаимоотношений между индивидами 
и группами, интересы которых затрагивает факт инициации проекта. При этом влияние нельзя на-
звать односторонним: процесс реализации и конечные результаты проекта могут оказывать влияние 
на деятельность причастных сторон либо последние влияют на проект и получают выгоду [11, 12].  
Развивая логику подхода, можно прийти к пониманию проекта как некой совокупности 
взаимоотношений стейкхолдеров. Такой взгляд на проект коррелирует с представлениями о 
фирме основателя экономической школы нового институализма Р. Коуза. В труде [13] исследова-
тель трактует ее в качестве «пучка» контрактов. Интерпретация данной логики в теории стейк-
холдеров позволяет говорить о том, что они как раз и являются сторонами контрактов, «пучок» 
которых составляет содержание проекта. 
Определив проект как множество взаимоотношений стейкхолдеров, необходимо установить, 
что лежит в основе таких взаимодействий. Основанием для вступления в проект является обла-
дание некоторым ресурсом, необходимым другим участникам для реализации их проектных ро-
лей, при этом предложенный ресурс можно обменять на ресурсы остальных. Отметим, что оце-
нить ресурсный вклад и ресурсные выгоды стейкхолдеров в проекте достаточно сложно, поэтому 
под ресурсами будем понимать все, что может быть полезно и соответствует сфере интересов 
заинтересованных сторон. 
Согласно классификации Р. Гранта [14], ресурсы делятся на финансовые, материальные, че-
ловеческие, технологические, репутационные и организационные. Комбинирование ресурсов по-
зволяет создавать новые ценности. То, что выступает конечным продуктом для одой стороны, 
является ресурсом для другой. Эта закономерность и создает возможности для ресурсного обме-
на. Оптимизировать ресурсный обмен – значит достичь наибольшую положительную дельту ме-
жду притоком и оттоком ресурсов. Однако возникает логический вопрос: что лежит в основе по-
ложительного результата? Участники ресурсного обмена имеют различные представления о цен-
ности ресурсов и их целевом использовании. Ресурсные оценки одного стейкхолдера едва ли мо-
гут совпасть с оценками другой заинтересованной стороны. Разные взгляды и формируют поло-
жительную дельту. Можно сказать, что поиск наилучшего соотношения собственных оценок с 
оценками оппонента составляет суть оптимизации. 
В работе представлена формальная модель управления заинтересованными сторонами про-
екта с позиции целевого стейкхолдер-менеджмента и обоснование возможностей и ограничений 
ее практического применения. Так как модель ориентирована на достижение целевых установок 
менеджмента при удовлетворении нижних границ целевых функций остальных причастных сто-
рон, введен критерий допустимости ресурсного обмена, при котором отношения обмена между 
заинтересованными сторонами будут характеризоваться симметрией (т. е. неотрицательностью, 
равенством «исходящих» и «входящих» ресурсов).  
Далее для решения поставленной задачи приводится описание и комбинирование линейной 
модели международной торговли и метода анализа иерархий (МАИ). Последний позволяет устано-
вить собственные оценки агентов относительно значимости получаемых ресурсов, а линейная мо-
дель международного обмена реализует поиск симметричного соотношения собственных оценок 
оппонентов. В качестве результатов практического применения полученной методики оценки до-
пустимости ресурсного взаимодействия с помощью средства «Поиск решений» программы 
MS Excel могут быть получены векторы «действительного» и «допустимого» ресурсного обмена. 
В зависимости от содержательной интерпретации результатов менеджер может оценивать разба-
лансированность ресурсного обмена или устанавливать приоритетность стейкхолдеров в проекте. 
Оценка ресурсного обмена по критерию допустимости представляется важной задачей, так 
как обмен не может характеризоваться устойчивостью в условиях асимметрии и нарушения ус-
ловия неотрицательности для агентов. 
Достоинством методов, используемых для разработки методики оценки допустимости ре-
сурсного взаимодействия стейкхолдеров, является относительная простота реализации с помо-
щью известных вычислительных средств. Благодаря детальному рассмотрению структур «исхо-
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дящих» и «входящих» ресурсов и оценке удовлетворенностей обменом с позиции каждого стейк-
холдера модель позволяет оценить вклад каждой стороны в нарушение симметрии, что открывает 
дополнительные возможности для реализации точечных управленческих воздействий. В услови-
ях проблем исследуемого направления (трудность формального описания поведения стейкхолде-
ров и, как следствие, отсутствие достаточного количества прикладных инструментов управления) 
представленная модель, позволяющая получить параметры симметричного ресурсного обмена и 
оценить допустимость существующего взаимодействия стейкхолдеров, является востребованной.  
 
1. Модель управления заинтересованными сторонами проекта: 
возможности и ограничения 
Специфика проекта очерчивает круг заинтересованных сторон и структуру ресурсных отно-
шений, где каждый стейкхолдер преследует собственные цели, инструментом достижения кото-
рых является участие в проекте. Используя терминологию теории активных систем [7], можно 
сказать: каждая сторона имеет собственную целевую функцию вида: 
( ) → max	,	                       (1) 
где i – порядковый номер стейкхолдера,  – вектор ресурсов, участвующих в обмене. Так как ре-
сурсы характеризуются ограниченностью, значения  должны соответствовать условию: ≤ 
≤ ≤ .                      
Стейкхолдер – активный агент и может осуществлять выбор, поэтому с большей вероятно-
стью примет участие в том проекте, который потенциально сможет принести наибольший эф-
фект, то есть имеет наибольший нижний уровень достижения целевой функции: 
	= 	 ≥ 	 ,	                     (2) 
где  – нижняя граница достижения целевой функции i-го стейкхолдера на определенном мно-
жестве проектов, то есть минимально допустимый уровень, при котором стейкхолдер соглашает-
ся на обмен, 0 – порядковый номер данного проекта,	 	– степень достижения целевой функции, 
обеспечиваемая проектом под номером k. Для удовлетворения i-го интереса проект должен как 
минимум сопровождаться нулевыми издержками, то есть удовлетворять нижней границе дости-
жения целевой функции стейкхолдера или приносить положительное сальдо: 
( ) 	≥ 	 ,                       (3) 
где i = 1:n, n – количество участников проекта кроме целевого стейкхолдера. 
Особый статус в проекте имеет целевой стейкхолдер, поэтому ему присваивается порядковый 
номер m + 1. Менеджмент осуществляет управление компанией, в рамках которой реализуется 
проект (если рассматриваются внутрифирменные проекты), организует ресурсный обмен. Можно 
сказать, что целевой стейкхолдер выступает гарантом соблюдения правил игры, однако при этом 
остается заинтересованной стороной проекта, на которую также распространяются условия (1)–(3). 
Показателем реализации проекта является некоторый эффект (сальдо Δ), который распреде-
ляется между участниками в зависимости от структуры ресурсного обмена и расстановки сил в 
проекте (то есть в зависимости от приоритетности, значимости стейкхолдеров) [2]: 
( ) 	= 	 +	∆ .                     (4) 
Таким образом, мы подошли к возможности математической постановки задачи управления 
стейкхолдерами в процессе реализации проекта [2]: 
( ) → max, (х): { ( ) ≥ 	 , 	ϵ	[1; + 1], 	 	 ≤ 	 ≤ }.         (5) 
Содержательная интерпретация задачи (5) состоит в том, что менеджмент, реализуя управле-
ние стейкхолдерами проекта, стремится максимизировать свою целевую функцию на множестве 
допустимых решений	 (х). Допустимое множество определяется совокупностью условий: со-
блюдение неотрицательности ресурсного обмена (3) остальных заинтересованных сторон при 
ограниченности ресурсов. 
Приведем содержательную интерпретацию основных параметров модели (5).  
Целевая функция устанавливает зависимость степени удовлетворенности стейкхолдера от 
вектора получаемых ресурсов. Формализация функции не всегда возможна, так как бывает слож-
но оценить ресурсные ожидания количественно. В этом случае возможно использовать качест-
венные показатели или ограничиться фактом стремления сторон при установлении взаимоотно-
шений найти выгодный для себя ресурсный баланс. 
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– нижняя граница целевой функции стейкхолдера, которая определяется рыночными, дого-
ворными, правовыми условиями, при этом последние являются требованиями высшего уровня, 
требуют обязательного исполнения: например, соблюдение МРОТ, экологических требований. 
Требования среднего уровня определяются конкурентными предложениями рынка. Например, 
клиент, проявляя рационализм, выберет проект с более привлекательной ценой, поэтому выход за 
пределы рынка приведет фирму к потере активной клиентской базы. Можно сказать, что рынок 
устанавливает интервал, в котором лежит значение  [2]. 
Окончательно Fi устанавливается на нижнем уровне в процессе взаимодействий стейкхолде-
ров и зависят от соотношений власти и умения выстраивать коммуникации. 
Границы множества допустимых решений (х)определяются двумя типами ограничений. Во-
первых, ограничения на вектор х означают, что требования сторон могут соблюдаться только в опре-
деленных рамках. Во-вторых, ограничения на минимально допустимые уровни целевых функций. 
Целевая функция управляющего стейкхолдера определена на множестве решений	 (х), 
которое имеет ограничивающие условия, поэтому задача будет иметь решение, если (х)окажет-
ся непустым. Пустота означает неэффективность менеджмента, то есть нарушение условий ре-
сурсного обмена. 
Стоит отметить, что	 (х)– нестабильное множество, так как на его параметры может значитель-
ным образом повлиять внешняя среда проекта. Ограничения множества определяют минимально не-
обходимые условия для удовлетворения требований причастных сторон, поэтому нарушение границ 
приведет к потере интереса и выходу стейкхолдера из отношений ресурсного обмена. 
На основании вышеизложенной модели управления заинтересованными сторонами проекта (5) 
можно заключить, что для удовлетворения i-го интереса проект должен, как минимум, сопровож-
даться нулевыми издержками, то есть удовлетворять нижней границе достижения целевой функ-
ции. Ситуацию достижения нижней границы целевой функции будем называть симметрией.  
Симметрия отношений обмена для стейкхолдера (т. е. равенство «исходящих» и «входящих»  
ресурсов, нулевой эффект) означает только обоснование возможности (допустимости) отношений. 
Аргументируем: даже если заинтересованная сторона получает эффект от участия в проекте в виде 
неотрицательного сальдо, это еще не означает, что ее отношения с целевым стейкхолдером опти-
мальны. С позиции рассматриваемой заинтересованной стороны симметричное распределение  
ресурсов, будучи возможным (т. е. не противоречащим условиям), еще не является наилучшим, 
поскольку модель (5) максимизирует целевую функцию целевого менеджмента. Совпадение целе-
вых функций менеджмента и других стейкхолдеров возможно лишь случайно. 
Ввиду того, что на практике удовлетворение абсолютно всех интересов в проекте не пред-
ставляется возможным и осуществляется на основе приоритетов, важной характеристикой ва-
лидности модели обмена (5) является ее ориентированность в первую очередь на допустимость, 
непротиворечивое решение, и только потом – на оптимальность. Такое заключение соответствует 
стремлению менеджмента к реализации симметричного управления, ориентированного, в первую 
очередь, на удовлетворение нижних границ целевых функций причастных сторон. 
Итак, установлено, что практическая реализация модели управления стейкхолдерами проекта 
может быть затруднена определением ряда ее параметров, в частности параметра , то есть ниж-
ней границы целевых функций заинтересованных сторон, при которой ресурсный обмен является 
симметричным. Под симметричным обменом мы будем понимать ситуацию, при которой вклад в 
проект равняется эффекту от участия в нем, то есть равенство сальдо нулю. Для решения данной 
проблемы предложена методика оценки ресурсного взаимодействия стейкхолдеров, позволяю-
щая установить параметры  одновременно для всех причастных сторон, то есть такую структу-
ру обмена, при которой он будет симметричным. Ситуация симметрии гарантирует получение 
неотрицательного сальдо, что при наличии трансакционных издержек заинтересованных сторон 
позволяет считать такую модель ресурсного взаимодействия стейкхолдеров обоснованной. 
 
2. Базовая модель для разработки методики оценки и управления 
ресурсным взаимодействием стейкхолдеров 
В качестве базовой модели для разработки методики оценки и управления ресурсным взаи-
модействием примем алгоритм модели сбалансированной международной торговли [15]. 
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Пусть проект объединяет n групп стейкхолдеров, каждая из которых имеет некоторую ре-
сурсную базу . Обозначим через  долю ресурсной базы, которую i-группа стейкхолдеров 
получает от j-группы.  
Для того чтобы модель обмена была допустимой, она должна быть симметричной, то есть 
удовлетворять условию: сумма всех ресурсных обменов j-стейкхолдера с остальными должна 
соответствовать величине ресурсной базы (то есть объем приобретенных в проекте ресурсов 
должен соответствовать объёму переданных ресурсов другим заинтересованным сторонам).  
При взаимодействии пары заинтересованных сторон ресурсы, получаемые от одной стороны; 
являются результатом для другой, но одновременно затратами для первой стороны, и наоборот. 
Поэтому, чтобы обмен был оптимальным, необходима взаимная удовлетворенность сторон. Дан-
ное условие означает, что стейкхолдер в проекте получает такое же количество ресурсов, которое 

























 будем интерпретировать как структуру симметричного ресурс-
ного обмена между заинтересованными сторонами в проекте. Так как необходимо получить имен-
но структуру обмена, сумма элементов  по столбцам матрицы должна быть равна единице.  
Как правило, количество и качество ресурсов, получаемых причастными сторонами, в дейст-
вительности может отличаться от оптимального, то есть задаваемого матрицей А. Вследствие 
этого может возникать взаимная неудовлетворенность сторон. 
Далее введём матрицу В удовлетворенности ресурсным обменом, элементы которой  – ко-
эффициенты на интервале [0; 1], выражающие степень удовлетворения взаимных ожиданий за-
интересованных сторон. Также введем матрицу С, элементы которой  рассчитываются по 
формуле и отражают реальную структуру обмена между стейкхолдерами с учетом удовлетворен-
ности от количества и качества полученных ресурсов [7–9]. 
=	 	∙
∑ ∙
,                      (6) 
где ∑ ∙  – относительная величина ресурсной базы j-го стейкхолдера (сумма произведе-
ний элементов матриц А и В по столбцу j). 
Далее, следуя алгоритму задачи международной торговли, для каждой из введенных матриц 
можно отыскать собственные векторы, соответствующие собственным значениям матриц, рав-
ным единице. 
Сформируем математическую модель. В качестве целевой функции примем сумму ресурс-
ных баз стейкхолдеров, которая должна достигать максимума.  Сумма ресурсных баз стейкхол-
деров не должна быть больше заданной величины. Так как в задаче необходимо получить векто-
ры структуры оптимального и действительного ресурсного обмена, примем в качестве заданной 
величины 1, то есть +	 + ⋯+	 ≤ 1. 
Тогда задача примет вид: 
= +	 +	 → max	 	                 
( − 	1) 	+	 	+	 = 0               
	+	 ( − 	1) 	+	 = 0                 (7) 
…................................................... .......              
+ +⋯+ ( − 1) = 0               
+	 +⋯+	 ≤ 1.                   
Для решения данной задачи линейного программирования подходит симплекс-методика.  
Автоматизированный расчет можно произвести с помощью надстройки MS Excel «Поиск решений».  
Таким образом, для матрицы А будет найден вектор обоснованного симметричного ресурс-
ного обмена . Аналогично, подставив в (7) данные матрицы С, рассчитаем вектор действи-
тельного ресурсного обмена Д.  
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Отличие структур векторов А и С свидетельствует о разбалансированности существующего 
ресурсного обмена. Для детального анализа причин разбалансированности целесообразно вычис-
лить относительные различия векторов  [9, 10].  
Полученные значения будут соответствовать степени разбалансированности ресурсного об-
мена i-го стейкхолдера с остальными. Чем ниже значение , тем меньше разбалансированность. 
=
Д О
О ,                       (8) 
где Д, О  – координаты векторов действительного и симметричного ресурсного обмена соответ-
ственно.  
Следующий этап анализа разбалансированности – определение вклада причастных сторон в 
нарушение баланса. Для этого обратимся к матрице В и найдём разность ее элементов относи-
тельно главной диагонали. Полученные данные будут свидетельствовать о различиях в удовле-
творенности заинтересованных сторон взаимодействием между собой. Важно отметить, что по-
лученные разности являются ключевыми индикаторами, так как если бы все противоположные 
элементы матрицы В совпадали, совпали бы и обе структуры обмена. 
 
3. Обеспечение модели оценки и управления ресурсным взаимодействием 
входными данными: метод анализа иерархий 
Во 2-м разделе статьи была сформулирована задача по определению векторов структуры до-
пустимого и действительного ресурсных обменов причастных к проекту сторон. Модель имеет 
трудности практического применения, обусловленные необходимостью проведения значительно-
го числа измерений для нахождении элементов матриц А (симметричная структура ресурсного 
обмена) и В (удовлетворенность ресурсным обменом). Это открывает дополнительные возмож-
ности для менеджера в выборе методик сбора и обработки данных для их последующего приме-
нения в модели оценки обоснованности ресурсного взаимодействия стейкхолдеров. Ранее было 
определено, что проект с позиции стейкхолдер-менеджмента представляет собой ресурсное 
взаимодействие его участников. Установление приоритетов относительно различных заинтересо-
ванных сторон позволяет определить, какое им следует уделять внимание при управлении. 
В качестве метода установления относительной значимости ресурсов принято использовать 
метод парных сравнений. Таким образом, исходные элементы для матрицы А определяются мо-
дифицированным методом анализа иерархий (далее – МАИ) Т. Саати [16].  
Это системная методика, позволяющая лицу, принимающему решение, находить вариант, 
максимально согласованный с его видением и пониманием проблемы. Сложное явление деком-
позируется на простые составляющие, между которыми осуществляется выбор по заданному 
критерию. После обработки суждений и необходимых вычислений численно определяется отно-
сительная значимость альтернатив в виде вектора приоритетов. Сильная сторона методики – ее 
универсальность (применяется для решения разнообразных задач: для сравнения объектов или их 
свойств, для ранжирования, распределения ресурсов). 
Дополнительно можно отметить естественность МАИ для менеджера, так как человеку в си-
лу его психологических особенностей довольно трудно делать выбор из множества вариантов, 
гораздо проще осуществлять парное сравнение альтернатив по заданному критерию отбора. Ал-
горитм модифицированного МАИ представлен на рисунке. 
 
Заключение 
По результатам исследования можно сделать следующие выводы. Определение параметров 
вышеизложенной модели управления заинтересованными проекта (5) дает основание утверждать, 
что для удовлетворения i-го интереса ресурсообмен в проекте должен, как минимум, удовлетво-
рять нижней границе i-й целевой функции, то есть быть симметричным. 
 Симметрия отношений обмена для стейкхолдера (т. е. равенство «исходящих» и «входящих» 
ресурсов) означает только обоснование возможности (допустимости) отношений. Следовательно, 
удовлетворение абсолютно всех интересов в проекте – довольно сложная задача. Распределение 
выгод, как правило, осуществляется на основе приоритетов. 
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Для получения параметров симметричного ресурсного обмена и проверки допустимости су-
ществующего ресурсного обмена разработана оценочная модель управления ресурсным взаимо-
действием стейкхолдеров. В качестве базового алгоритма модели используется линейный инст-
румент международного обмена, позволяющий найти оптимальное соотношение индивидуаль-
ных оценок стейкхолдеров относительно значимости ресурсов в проекте. Для обеспечения алго-
ритма входными данными применяется модифицированный метод анализа иерархий, позволяю-
щий получить индивидуальные оценки причастных сторон. 
 
 
Алгоритм модифицированного метода анализа иерархий  
Algorithm of the modified hierarchy analysis method 
 
Практическая реализация оценочной методики управления ресурсным взаимодействием по-
зволяет получить векторы структуры симметричного и допустимого ресурсного обмена, на осно-
вании которых менеджер может произвести оценку допустимости взаимодействий, выявить от-
клонения и осуществить управляющие воздействия по восстановлению симметрии. 
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The participation in projects of a large number of stakeholders and the objective impossibility 
of satisfying the interests of the absolute majority of stakeholders determine the relevance of devel-
oping resource exchange models, focused primarily on their acceptability for agents and only then on 
optimality.  
Research objective. To develop an applied model for assessing and managing the resource in-
teraction of the project stakeholders.  
Materials and methods. A linear model of international trade is used as a base model for the 
implementation of the goal. Initial data for substitution into the model characterize the structure of 
relationships between exchange agents and can be obtained as a result of using a modified hierarchy 
analysis tool.  
Results. An applied model for evaluating and managing resource interaction is obtained. Using 
the tool “Solver” of MS Excel.  
Conclusion. The results of the practical application of the model are presented in the format of 
two vectors: the “permissible” and the “real” resource exchanges. Depending on the meaningful in-
terpretation of the results, the researcher can evaluate the imbalance of the resource exchange or set 
the priority of stakeholders in the project, manage deviations. 
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